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RESUMO
O objetivo deste trabalho é analisar os fatores de transferência do conhecimento tácito em 
empresas de base tecnológica no estado de Minas Gerais. A proposta de pesquisa foi estruturada 
a partir do modelo desenvolvido por Lemos (2008). O modelo de pesquisa está estruturado 
em identificar práticas de transferência do conhecimento tácito, baseada nos fatores 
idiossincráticos, nos fatores organizacionais, na estrutura organizacional, na estratégia de 
transferência de conhecimento. Trata-se de um estudo descritivo com abordagem quantitativa. 
Os dados foram coletados por meio de questionários estruturados do tipo survey, com escala 
Likert de sete pontos. A pesquisa foi respondida por 242 empregados de 72 empresas. Os dados 
foram analisados utilizando estatística multivariada. O estudo indica que as empresas de base 
tecnológica possuem uma estratégia de transferência do conhecimento definida, onde existe 
a valorização e o reconhecimento em relação à transferência do conhecimento. Com relação 
ao fator estrutura organizacional a forma mais utilizada para a transferência do conhecimento 
é a conversa pessoal, telefone e e-mails, o que pode facilitar a transferência do conhecimento 
tácito, a hierarquia não atua como barreira para a transferência do conhecimento e existe 
uma rede de relacionamento entre os funcionários das empresas de base tecnológica.
 
Palavras-chave: Conhecimento Tácito, conhecimento explícito, transferência de conhecimento, 
empresas de base tecnológica.
ABSTRACT
The era of information and knowledge has been studied and highlighted in organizations. Since 
the intangible assets of knowledge have become more valuable than the physical ones, which 
for decades served to value organizations, knowledge management has become a matter of 
concern, as its proper management can produce sustainable competitive advantages. One 
of the critical factors about knowledge in an organization consists of properly promoting its 
transfer among employees. Explicit knowledge, which is structured, codified and documented, 
becomes easier to manage, but tacit knowledge, which is customized, inherent in every 
individual, is difficult to be transferred by the organization. In this paper, the factors relevant 
to the transfer of tacit knowledge, present in technology-based companies, are identified. This 
research analyzes a relevant body of literature that deals with the transfer of tacit knowledge in 
business. It also collects evidence and uses the modified model of Lemos (2008). For such, some 
factors are researched as: how the transfer of tacit knowledge occurs, based on “Idiosyncratic 
Factors”, “Organizational Factors”, the “Organizational Structure”, the “Knowledge Management 
Strategy”, and on the “Enabling Context”, “ba”. As a result, the “Enabling Context” factor was 
corroborated by empirical evidence, however there was no significant influence of “Idiosyncratic 
Factors”, “Organizational Culture”, “Organizational Structure” and “Transfer of Knowledge 
Strategy” on “Knowledge Transfer Tacitus”. It appears that some identified factors act as 
facilitators for the transfer of tacit knowledge while others may act as barriers to the transfer.
Keywords: Tacit knowledge. Explicit knowledge. Knowledge transfer.
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1 INTRODUÇÃO
No cenário atual das organizações, o compartilhamento e a transferência de conhecimento 
têm mostrado ser de suma importância, mas esses fatores não são fáceis de serem efetivados. 
Embora todos identifiquem e entendam o que consiste em transferir e compartilhar conhecimento, 
ainda não há consenso teórico acerca do que realmente tais elementos significam. Sendo assim, a 
capacidade de transferir o conhecimento alavanca a organização, de forma que ela se desenvolva e 
evolua, visando a atingir o seu potencial.
Os novos modelos utilizados nas organizações são compatíveis e desenvolvidos para 
que a empresa obtenha um sistema de conhecimento distribuído, no qual os empregados são 
encarregados das tarefas de criar, compartilhar e transformar o conhecimento. Entretanto, existem 
algumas características essenciais que atuam como componentes críticos para que as organizações 
competitivas operacionalizem mudanças contínuas por meio da aprendizagem e da gestão do 
conhecimento (TERRA, 2000; TEECE, 2000; PETER TYNDALE, 2001).
Segundo Tonet e Paz (2006), para as empresas, o compartilhamento de conhecimento é 
uma forma de garantir que seus colaboradores ou empregados possam repassar uns aos outros 
o conhecimento que possuem, garantindo a disseminação e posse do conhecimento de que 
necessitam. Dessa forma, o grande diferencial de competitividade de uma organização está em sua 
capacidade de otimizar a reutilização do conhecimento, o qual, muitas vezes, fica restrito a indivíduos 
ou a algumas áreas; enquanto os demais lutam com problemas que poderão ser solucionados com 
o conhecimento já dominado internamente. 
Gerenciar o conhecimento é determinante e, a cada dia, esse fator é mais valorizado e 
necessário nas organizações, por ser considerado um recurso de grande valor competitivo, uma vez 
que, através desse gerenciamento, a organização fomenta a inovação e gera vantagem competitiva 
sustentável (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
Portanto, o objetivo deste trabalho é analisar os fatores de transferência do conhecimento 
tácito em empresas de base tecnológica no estado de Minas Gerais. A proposta de pesquisa foi 
estruturada a partir do modelo desenvolvido por Lemos (2008).
Para efeitos de análise, serão considerados os profissionais pertencentes as empresas de base 
tecnológica no estado de Minas Gerais. Definir Empresas de Base Tecnológica (EBTs) pressupõe um 
diálogo com autores que remetem aos primeiros conceitos de empresas tecnológicas, originados em 
meados dos anos 1980. Conforme Santos (1987) apud Garnica et al. (2009), as EBTs são empresas que 
se caracterizam de um elevado uso da tecnologia, baseadas em princípios e processos inovadores, 
inéditos ou não, formadas para fabricar produtos ou serviços com cunho tecnológico.
As empresas de base tecnológica surgem comumente por técnicos e pesquisadores inseridos 
em centros de pesquisa e universidades, em grandes corporações, que desenvolvem seus próprios 
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fornecedores e através de funcionários que se afastaram de grandes empresas com atuação nas 
áreas de tecnologia (BARQUETTE, 2000).
Tendo em vista as questões acima discutidas e o objetivo proposto, o presente artigo está 
organizado da seguinte forma: este é o capítulo introdutório. Na sequência tem-se o referencial 
teórico que sustenta o trabalho articulado em três temáticas: gestão do conhecimento, 
transferência de conhecimento e a descrição do modelo de transferência de conhecimento tácito 
de Lemos (2208). O terceiro capítulo descreve o percurso metodológico. Ao final são destacadas 
as análises e discussões dos resultados e finalmente a as considerações finais.
    
2 REFERENCIAL TEÓRICO
Este capítulo apresenta os principais temas e autores que fundamento a pesquisa. 
Inicialmente foram definidos conceitos fundamentais de gestão do conhecimento. Na sequência 
foi abordada a temática transferência do conhecimento, finalizando com a apresentação do 
modelo de transferência de conhecimento tácito de Lemos (2008) e a breve descrição dos seus 
pontos de análise.
2.1 Gestão do Conhecimento
          Na literatura, existem diversos conceitos e definições para conhecimento. Davenport 
e Prusak (2003) definem conhecimento como: Uma mistura fluida de experiência condensada, 
valores, informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para 
avaliação e incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na 
mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma estar embutido não só em documentos 
repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais. (DAVENPORT; 
PRUSAK, 2003, p. 6).
          Choo (2003), por sua vez, define conhecimento como a informação que foi transformada 
através do uso da razão e reflexão em crenças, explicações e modelos mentais que antecedem à 
ação. Para esse teórico, o conhecimento é construído através do acúmulo de experiências.
          Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento tácito é complexo, desenvolvido e 
interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo período de tempo, sendo que é quase 
impossível reproduzi-lo num documento ou banco de dados. Tal conhecimento incorpora tanto 
aprendizado acumulado e enraizado, que pode ser impossível separar as suas regras do modo de 
agir do indivíduo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
          Nonaka e Takeuchi (1997) definem como conhecimento explícito todo aquele 
conhecimento que pode ser codificado em algo formal, estruturado e sistemático, podendo ser 
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facilmente comunicado, compartilhado e acessível a outras pessoas.
          Segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 17), a Gestão do Conhecimento é o processo pelo 
qual a organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou do capital intelectual, e destacam 
que as tecnologias de informação e de comunicação formam um conjunto das principais forças, que 
levaram a Gestão do Conhecimento para o primeiro plano e para o centro das organizações.
          Por sua vez, Dalkir (2005, p. 3) propõe uma definição ainda mais abrangente, ao 
afirmar que Gestão do Conhecimento é a coordenação deliberada e sistemática das pessoas, 
tecnologia, processos e estrutura de uma organização com o propósito de agregar valor por meio da 
reutilização e inovação. Esta coordenação é obtida através da criação, compartilhamento e aplicação 
do conhecimento, bem como através da inserção na memória corporativa de melhores práticas e 
valiosas lições aprendidas, para sustentar a aprendizagem organizacional continuada.
2.2 Transferência de Conhecimento
Diversos são os fatores que podem interferir para a obtenção de uma transferência de 
conhecimento bem-sucedida. Visões mais convencionais tendem a responsabilizar primariamente 
fatores emocionais como principais barreiras para a transferência de conhecimento, contudo, 
contrariamente à essas visões convencionais, outros fatores como: a) dificuldade da empresa 
em identificar e acessar o conhecimento realmente valioso a ser transferido, b) capacidade de 
absorção do conhecimento; c) falta de similaridades entre os conhecimentos da unidade emissora e 
receptora; d) causas ambíguas e relacionamentos árduos entre receptor e emissor; e e) diferenças/
distância cultural, que podem ser impedimentos mais importantes para o processo de transferência 
de conhecimento, tanto entre as unidades de uma mesma organização quanto para a transferência 
de conhecimento (SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; INGRAM, 2000; HASPESLAGH; JEMISON, 1991; 
VERMEULEN; BARKEMA, 2001; BRESMAN, BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; BJÖRKMAN, STAHL, VAARA, 
2007).
Para Davenport e Prusak (2003), a melhor maneira de se transferir o conhecimento é contratar 
pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre si. Mas a segunda parte do conselho é a 
mais difícil de ser colocada em prática, devido a uma série de fatores. Em sua maioria, as empresas 
contratam pessoas altamente capacitadas e as isolam ou as sobrecarregam de tarefas que lhes 
deixam pouco tempo para pensar e nenhum para conversar (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 107).
A estratégia de gestão do conhecimento, a estrutura organizacional e a cultura organizacional 
influenciam a disseminação do conhecimento tácito pela organização (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 
O’DELL; GRAYSON, 1998; SUN; SCOTT, 2005; DISTERER, 2003; LEMOS, 2008).
Na literatura, é possível identificar dois tipos de fatores relevantes referentes à disseminação 
do conhecimento tácito. Como esse conhecimento é obtido através de processos individuais 
internos, como talento individual, experiência, internalização e reflexão (GRANT, 2007; HALDIN-
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HERRGARD, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEMOS, 2009); segundo Lemos (2008) o fator 
idiossincrático é determinante para o compartilhamento do conhecimento tácito. Por outro lado, 
como as pessoas trabalham e interagem dentro das organizações, fatores organizacionais podem 
facilitar a disseminação do conhecimento tácito (LEMOS, 2008). 
2.3 Proposta de transferência de conhecimento tácito de Lemos (2008)
 Todos modelos estudados exploram a transferência do conhecimento 
em contextos específicos, apesar de terem sempre pessoas como uma variável comum 
as pesquisas.  Encontra-se no modelo proposto por Lemos (2008), uma compatibilidade 
maior em relação aos fatores avaliados e estes fatores também estão presentes nas em-
presas de base tecnológica. Neste modelo serão abordados os fatores idiossincráticos, 
cultura organizacional, estrutura operacional, estratégia de transferência do conhecimen-
to, transferência do conhecimento tácito. A seguir serão descritos cada um destes fatores 
apresentados no modelo proposto por Lemos (2008), na figura 1.
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Figura 1 – Modelo de transferência de conhecimento tácitoFonte: Lemos (2008, p. 54).
Fonte: Lemos (2008, p. 54).
a) Fatores idiossincráticos
 Como descrito, o conhecimento tácito é pessoal, está vinculado aos sentidos individuais e, 
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portanto, fatores relacionados às pessoas são críticos para o sucesso de seu compartilhamento 
(DISTERER, 2003). Sozinha, a organização não cria conhecimento, mas por iniciativa das pessoas 
e interações que ocorrem no grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
 Desta forma, a partir do referencial teórico adotado, serão analisados os indicadores 
associados à transferência de conhecimento tácito numa organização.
•	 Tempo para compartilhar o conhecimento tácito
O tempo é um fator discutido e questionado dentro das organizações. A sensação que 
nunca se possui o tempo suficiente para realizar as tarefas diárias é afirmada por todos 
os colaboradores de qualquer organização. Lemos (2008) identifica o tempo como pri-
meiro fator idiossincrático relevante para a transferência do conhecimento tácito. O co-
nhecimento tácito é um resultado direto das experiências, reflexões e, principalmente, do 
diálogo – três atividades que necessitam de tempo. A transferência desse conhecimento 
também requer tempo, para que se possa viver a experiência e refletir sobre ela (FAHEY; 
PRUSAK, 2001; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEMOS, 2008).
•	 Linguagem comum utilizada nas organizações
A linguagem utilizada dentro da organização é outro fator idiossincrático relevante à trans-
ferência do conhecimento tático. Tonet e Paz (2006) defendem que, para ocorrer a trans-
ferência do conhecimento, é necessário existir uma linguagem comum entre as pessoas 
que atuam na organização. O grande obstáculo está exatamente nesse aspecto: muitas 
vezes o conhecimento a ser transferido envolve vocabulário inovador para os receptores, 
ou envolve termos que acabam sendo decodificados de forma diferente daquela preten-
dida pelo emissor. 
•	 Confiança Mútua
Strach e Everett (2006) afirmam que a confiança entre os indivíduos (ou unidades or-
ganizacionais) é um fator essencial no estabelecimento motivacional à transferência do 
conhecimento. Segundo esses autores, as pessoas devem acreditar na finalidade da trans-
ferência do conhecimento, bem como na competência e confiabilidade do parceiro. Por-
tanto, o indicador confiança associado ao fator idiossincrático definido por Lemos (2008), 
tem por objetivo verificar a existência de uma relação de confiança entre os indivíduos da 
organização que permita a transferência do conhecimento tácito (LEMOS, 2008).
b) Cultura Organizacional
 Para Braunstein e Tomei (1993) todas as empresas, independentemente do tamanho, do 
segmento em que atuam e dos bens ou serviços que produzem, possuem cultura organizacional, 
formalmente instituída ou não. Elas possuem uma personalidade própria que pode ser rígida 
ou flexível, apoiadora ou hostil, inovadora ou conservadora, de cultura fraca ou forte. Assim, 
cultura organizacional é um sistema de valores compartilhados pelos seus membros, em todos os 
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níveis, o qual diferencia uma organização das demais. Em última análise, trata-se de um conjunto 
de características-chave que a organização valoriza, compartilha e utiliza para atingir seus objetivos 
e adquirir a perenidade.  (BRAUNSTEIN;TOMEI, 1993)
 Esses valores fundamentais são compostos por crenças que são compartilhadas entre os 
indivíduos da organização e mostram o tipo de comportamento que deles a organização espera. 
Assim, determinam, a forma como a organização percebe e reage ao ambiente em que se encontra 
(SCHEIN, 1996; LEMOS, 2008).
•	 Tipos de Conhecimento Valorizado
Uma organização precisa definir qual tipo de conhecimento tácito será valorizado em seus 
colaboradores. Algumas formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades 
pessoais, na maioria das vezes, não são consideradas valiosas pelas empresas. Em algumas 
áreas de negócios, utilizam-se formas mais tradicionais de decisão, relacionadas à lógica e à 
racionalidade (HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; LEMOS, 2008).
Algumas empresas, podem utilizar uma cultura que valoriza o conhecimento técnico e da 
criação de conhecimento, em detrimento de seu compartilhamento e sua disseminação 
(O’DELL; GRAYSON, 1998). 
•	 Poder
Muitos ainda têm a percepção de que transferir um conhecimento significa perder influên-
cia, colocar em risco sua posição, seu emprego, seu respeito profissional. O conhecimento 
pode ser utilizado para que uma pessoa ou grupo de pessoas tenha um maior poder dentro 
da organização. Transferir o conhecimento que possui pode significar perda de influência, 
superioridade (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; SZULANSKI, 1996). Entretanto, 
é sabido que o conhecimento somente terá valor, se for utilizado.
•	 Ambiente favorável ao questionamento
Uma organização precisa assegurar que seu ambiente de trabalho seja psicologicamente se-
guro, para que todos possam expressar e experimentar diferentes opiniões e ideias. A falta 
desse ambiente é um fator que compromete a disseminação de conhecimento tácito numa 
organização (SUN; SCOTT, 2005). Discutido anteriormente, o conhecimento tácito é obtido 
pela experiência e, principalmente, pela interação entre pessoas. Dessa forma, a inibição 
de tal atitude compromete o surgimento de ideias inovadoras (DISTERER, 2003). À medida 
que os indivíduos de uma organização se conhecem, relacionam e desenvolvem a confiança 
entre si, eles conseguem lidar melhor com os conflitos e ideias contraditórias. Dessa forma, 
enriquece-se o conhecimento (SUN; SCOTT, 2005). 
c) Estrutura organizacional
 Pode-se definir a estrutura organizacional como um processo no qual a autoridade é 
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distribuída; as atividades são especificadas e um sistema de comunicação é definido, permitindo 
que todos as pessoas realizem as atividades e exerçam a autoridade que lhes é atribuída para 
alcançar os objetivos da organização.
 A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito 
na organização referentes ao fator estrutura organizacional (LEMOS, 2008).
•	 Rede de Relacionamento
Para que a transferência do conhecimento tácito tenha êxito, é necessário entender como 
se estabelecem as relações dentro da organização. Quando é identificada a forma de co-
municação estabelecida dentro da empresa, é possível identificar os fatores que agem 
como facilitadores ou como barreiras dentro da estrutura organizacional. Nos últimos 
anos as organizações desenvolveram especial interesse pelo conhecimento. Tal interesse 
deve-se à dificuldade que as organizações têm de identificar e saber onde está o conheci-
mento de que necessitam, para que possam utilizá-lo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
•	 Hierarquia
Para Joia (2006a), quanto mais os fatores burocráticos existirem dentro de uma organi-
zação, maiores serão os inibidores do processo de transferência do conhecimento, como 
cadeia de comando hierarquizada, especialização por função e procedimentos padroniza-
dos para cada função. Para Sun e Scott (2005, p. 81) “estruturas e sistemas organizacionais 
podem gerar barreiras que afetam o tempo, a flexibilidade e a complexidade” da transfe-
rência do conhecimento tácito. Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra, é 
necessário que as pessoas estejam acessíveis, quando se necessita de seu conhecimento, 
independentemente de sua posição hierárquica na organização (FAHEY; PRUSAK, 2001). 
•	 Mídias
A mídia utilizada para a comunicação entre as pessoas na organização pode contribuir 
para a transferência do conhecimento tácito. Na comunicação, o ruído atrapalha a mensa-
gem e, consequentemente, ela não leva a informação ou desperta no receptor o interesse 
por quem a emitiu.  É importante conhecer todos os componentes de uma comunica-
ção eficaz, não importando se a mensagem é escrita, oral ou gestual, quando empregada 
dentro da organização. Hoje as organizações dispõem de várias opções para promover a 
comunicação interna, como a rede interna, e-mails, fóruns de discussões, intranet, jornais 
eletrônicos, etc. A conversa entre as pessoas é definida como o meio de comunicação 
mais eficaz, pois permite feedback mútuo e imediato, e se utiliza de múltiplas formas de 
comunicação como a fala e os gestos. A mensagem pode ser corrigida, ajustada, esclare-
cida e reinterpretada instantaneamente (DAFT et al., 1987). Meios de comunicação que 
não são considerados ricos são mais apropriados para compartilhar a informação ou o 
conhecimento explícito (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 
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d) Estratégia de transferência do conhecimento
 Hansen et al. (1999) identificaram estratégias de gestão para cada tipo de conhecimento, 
denominando-as codificação e personalização. Quando o foco é o conhecimento explícito, a 
estratégia é a de codificação, que pode ser padronizada, estruturada e armazenada em sistemas 
de informação. Esses sistemas permitem que o conhecimento explícito seja facilmente localizado, 
transmitido e reutilizado (HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007, LEMOS, 2008). 
 Quando o foco é o conhecimento tácito, a estratégia é a de personalização, a importância 
está na transmissão desse conhecimento tácito de uma pessoa para outra dentro da organização. 
Nesse caso, os sistemas de informação são menos importantes e as ferramentas utilizadas priorizam 
o contato pessoal para a realização dos trabalhos (HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007).
 A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito na 
organização referentes ao fator estratégia de gestão do conhecimento (LEMOS, 2008).
•	 Reconhecimento e recompensa
Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra da maneira desejada por uma or-
ganização, tal organização deve desenvolver políticas que incentivem e recompensem os 
agentes envolvidos nesta transferência. A maioria das iniciativas de transferência de conhe-
cimento são baseadas na premissa de que o conhecimento movimenta-se sem motivação, 
que as pessoas simplesmente compartilham o conhecimento, sem se preocupar com o que 
podem perder ou ganhar (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
•	 Treinamento 
É constante, em uma organização, contratações, transferências de colaboradores entre 
as áreas e a promoção de um funcionário. Esse fato exige uma rápida capacitação para 
adequá-los o mais rápido possível às novas atividades (JOIA, 2007). Para Lemos (2008), o 
treinamento é uma atividade estratégica que pode ser realizada de várias formas. O tipo de 
treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em priorizar a disseminação de 
conhecimento tácito (LEMOS, 2008). 
•	 Armazenagens do conhecimento
Quando a estratégia de gestão do conhecimento da empresa está voltada para conhecimen-
to explícito, a organização deve priorizar o investimento em tecnologia, o sistema de gestão 
do conhecimento e a armazenagem do conhecimento em uma base de dados, para poder 
ser acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN et al., 1999). Essa estratégia 
estará centrada principalmente em tecnologia da informação. Além disso, quando a organi-
zação prioriza esse conhecimento, também prioriza o conhecimento presente em manuais e 
procedimentos operacionais (JOIA 2007). 
     
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
 O presente estudo trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem quantitativa. A 
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abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades 
de coleta de informações, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas. 
(MASCARENHAS, 2012)
 Os dados foram coletados por meio de questionários estruturados do tipo survey, com 
escala Likert de sete pontos, para avaliar a percepção dos profissionais participantes. A escolha 
pela escala Likert de sete pontos deu-se considerando que as pessoas com maior capacidade 
cognitiva ou de processamento devem estar aptas a analisar mais alternativas, e usar menos do 
status quo, do que pessoas com menor capacidade. 
 O questionário foi elaborado com o intuito de identificar a existência de transferência 
do conhecimento tácito nas empresas de base tecnológica. A base teórica do instrumento 
de pesquisa foi o modelo de Lemos (2008) acrescido de 27 perguntas extraídas da revisão da 
literatura. Essas questões foram divididas em 4 grupos: os constructos Idiossincráticos, Cultura 
Organizacional, Estrutura Organizacional, Estratégia de Gestão do Conhecimento. Com o intuito 
de se identificarem as características dos entrevistados, as primeiras perguntas destinavam-se a 
obter idade, sexo, graduação, tempo de empresa, tempo de ocupação do cargo atual.
 Foi realizado um pré-teste do instrumento de pesquisa. Para tanto o questionário foi 
enviado a 15 profissionais que trabalham em empresas de base tecnológica, por e-mail, conforme 
previsto na aplicação da pesquisa original, com o objetivo de realização do pré-teste. Após 
responderem, os profissionais foram entrevistados com o intuito de identificar modificações a 
serem realizadas. Através desse pré-teste pode-se observar o tempo médio para a resposta foi de 
doze minutos.
     O formulário de pesquisa foi implantado na ferramenta Google Forms e disponibilizado 
por meio de compartilhamento de link aos respondentes. Foi enviado por e-mail à população da 
pesquisa um link para acesso ao questionário, que esteve disponível para ser respondido entre 
os dias 15 de dezembro de 2014 e 20 de março de 2015. Nos e-mails enviados aos respondentes, 
foram garantidos o anonimato e a utilização das respostas de forma agregada na pesquisa. O 
contexto geográfico deste estudo delimita-se as empresas de base tecnológica no estado de 
Minas Gerais.
A pesquisa foi respondida por um total de 242 participantes de 72 empresas e não houve 
perda de dados nos itens utilizados na análise multivariada. Considera-se esta amostragem 
representativa considerando que Belo Horizonte possui um universo de 2700 empresas de base 
tecnológica.
Os dados foram analisados utilizando estatística multivariada. Para apresentar e comparar 
os itens e os indicadores de cada constructo, foi utilizado a média e o intervalo percentílico 
bootstrap de 95% de confiança da escala de concordância fixada de -3 (Discordo totalmente) a 3 
(Concordo Totalmente). Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem, 
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foi verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade 
convergente, utilizou-se o critério proposto por Fornell et al. (1981). Para verificar a validade do 
modelo de mensuração, foram avaliadas as validades convergente e discriminante. Para verificar a 
validade convergente e discriminante, foi utilizado novamente o critério proposto por Fornell, et al. 
(1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foi utilizado novamente o Alfa de Cronbach 
(AC) e a Dillon-Goldstein’s (DG). Após os testes de validade do modelo de mensuração, foi avaliado 
o modelo estrutural. O software utilizado foi o R.
4 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE DE DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
  
4.1 Análise descritiva
Inicialmente destacam-se alguns aspectos relevantes ao perfil da amostra: a) a idade média 
observada foi de 33,3 anos, e que pelo menos 25% dos entrevistados tinham 26 anos ou menos, b) 
em relação ao tempo de empresa, em média os entrevistados tinham 5 anos, sendo que, pelo menos 
25% dos entrevistados tinham 7 anos ou mais de empresa. O tempo máximo observado foi de 40 
anos. Nesse cenário, destaca-se a média de 5 anos de tempo da empresa, o que demonstra tempo 
suficiente para que se conheça a cultura da empresa, estrutura organizacional, crenças e valores, 
c) os entrevistados estavam em média a 36,1 meses no cargo, d) 26,9%, superior completo; 28,9% 
eram pós-graduados, 12% possuíam mestrado e 1,2% doutorado. Nesse cenário, identifica-se que 
72% dos entrevistados possuem, no mínimo, ensino superior, determinando um perfil relevante 
para a pesquisa devido a maior escolaridade dos entrevistados.
Na tabela 1 podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo 
de mensuração, destaca-se: a) todas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram índices 
acima do ideal para um bom modelo de mensuração, exceto os itens de segunda ordem Confiança e 
Mídia. Para o modelo ideal de mensuração, esperam-se pesos significativos (Intervalos de confiança 
não interceptarem o zero) e cargas fatoriais acima de 0,50. b) verifica-se ainda que os pesos, as 
cargas fatoriais e as comunalidades do modelo de mensuração, excluindo os itens Confiança e Mídia, 
que não apresentaram as condições básicas para formar o constructo. O modelo de mensuração 
apresentado na tabela 1 apresentou todas as cargas fatoriais e comunalidades acima do ideal para 
um bom modelo de mensuração.
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Tabela 1 – Mensuração da transferência de conhecimento tácito
Modelo de Mensuração Peso I.C.[95%]* C.F. Com.
                                    Itens de Segunda Ordem
Fatores 
Idiossincráticos
Tempo 0,687 [0,83; 0,95] 0,921 0,848
Linguagem 0,444 [0,70; 0,89] 0,799 0,639
Confiança 0,118 [-0,14; 0,40] 0,105 0,011
Cultura 
Organizacional
Tipo de 
Conhecimento 
Valorizado
0,442 [0,86; 0,93] 0,897 0,804
Poder 0,191 [0,50; 0,81] 0,683 0,467
Ambiente 
Favorável ao 
Questionamento
0,521 [0,86; 0,94] 0,907 0,823
Estrutura 
Organizacional
Rede de 
Relacionamento
0,351 [0,48; 0,84] 0,719 0,517
Hierarquia 0,780 [0,79; 0,98] 0,940 0,884
Mídia 0,135 [-0,30; 0,44] 0,104 0,011
Estratégia de 
transferência do 
conhecimento
Reconhecimento 
e Recompensas
0,499 [0,86; 0,94] 0,904 0,817
Treinamento 0,334 [0,82; 0,91] 0,876 0,768
Transmissão e 
Armazenagem 
do Conhec.
0,305 [0,79; 0,90] 0,839 0,705
Itens de Primeira Ordem
Transferência do 
Conhecimento 
Tácito
TCT1 0,463 [0,75; 0,91] 0,850 0,722
TCT2 0,654 [0,89; 0,96] 0,928 0,860
Fonte: Dados da 
pesquisa, 2015.
Na sequência são analisados os construtos e os fatores que compõem o modelo de 
transferência do conhecimento tácito de Lemos (2008).
Tempo
Para Haldin-Herrgard (2000), a transmissão do conhecimento requer uma disponibilidade 
de tempo. De acordo com os dados coletados, os entrevistados, possuem tempo e disposição 
para compartilhamento e transmissão de seu conhecimento. Percebe-se que os fatores tempo e 
disponibilidade atuam como relevantes para a transferência do conhecimento e estão presentes 
nas empresas de base tecnológica.
Percebe-se a tendência em concordar que as empresas reconhecem e permitem que a 
transferência do conhecimento aconteça durante a jornada de trabalho, e incentivam que seus 
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funcionários tenham tempo para compartilhar. Mais uma vez o tempo aparece como um fator 
relevante para a transferência do conhecimento presente nas empresas de base tecnológica. Da 
mesma forma, confirma-se, via respostas dos entrevistados que existem disposição e motivação 
para a transferência do conhecimento. 
Linguagem     
 A grande maioria dos entrevistados concorda que conhecem todas as terminologias utilizadas 
pela empresa, o que caracteriza que, nas empresas de base tecnológica, existe uma linguagem 
comum e de entendimento geral aos indivíduos, o que facilita a transferência do conhecimento. 
Percebe-se, também, que a maioria dos entrevistados concordam que a empresa possui uma 
linguagem clara e de fácil entendimento e que      a linguagem não atua como uma barreira.
 Para Davenport e Prusak (2003), o sucesso de qualquer projeto de transferência do 
conhecimento é a linguagem comum praticada dentro da organização, servindo para compartilhar 
formação e experiência. A efetiva transferência do conhecimento fica mais fácil, flui com maior 
naturalidade, quando os participantes falam a mesma linguagem ou línguas semelhantes 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 119).
Confiança
 Percebe-se, que a maioria dos entrevistados concorda que se sentem seguros em 
compartilhar o conhecimento com os colegas, nota-se que a confiança não atua como uma barreira 
à transferência do conhecimento nas empresas de base tecnológica. Analisando a forma com que 
esta confiança é estabelecida, a maioria dos entrevistados não concorda que só compartilham o seu 
conhecimento com quem também compartilha o conhecimento, e que a maioria dos entrevistados 
discorda que só compartilham o seu conhecimento com quem tem uma maior afinidade. Roberts 
(2000) afirma: “A presença de uma relação de confiança entre indivíduos indica a capacidade de 
compartilhar um alto grau de entendimento mútuo, construído sobre um contexto social e cultural 
compartilhados. Confiança e entendimento mútuo, desenvolvidos em um contexto social e cultural, 
são pré-requisitos para a transferência de conhecimento tácito”. (ROBERTS, 2000, p. 434).
Conhecimento valorizado  
  
 Algumas formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades pessoais, na maioria 
das vezes, não são consideradas valiosas pelas empresas. Em algumas áreas de negócios, utilizam-se 
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formas mais tradicionais de decisão, relacionadas à lógica e à racionalidade (HALDIN-HERRGARD, 
2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; LEMOS, 2008).
 Os resultados apontam que os participantes concordam que a empresa valoriza suas 
habilidades e, que se sentem à vontade de opinar e sugerir com seus superiores em reuniões. 
Nota-se que o tipo de conhecimento valorizado está presente, não inibe a intuição e a habilidade 
pessoal e pode facilitar a transferência do conhecimento tácito nas empresas de base tecnológica. 
Poder
 Nota-se que os participantes da pesquisa concordam que o conhecimento pode ser 
considerado uma fonte de poder nas empresas de base tecnológica desta forma, para alguns 
a retenção do conhecimento terá mais valor do que o seu compartilhamento. Por outro lado, 
apenas metade dos entrevistados afirma que são valorizados pelo seu conhecimento, e não pelo 
conhecimento compartilhado.  
 Tonet e Paz (2006 apud GOMAN, 2002) concluíram em um estudo que determinadas 
pessoas se negam a transferir conhecimento porque entendem que, assim fazendo, perderão 
algum poder sobre os demais que não possuem o mesmo conhecimento. Algumas pessoas 
acreditam que ganham mais retendo seu conhecimento do que compartilhando com os demais 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
Ambiente favorável ao questionamento     
     De acordo com as respostas dos entrevistados, nas empresas de base tecnológica 
analisadas, existe um ambiente favorável ao questionamento e não compromete a disseminação 
do conhecimento; ao contrário, favorece a interação para transferência do conhecimento tácito. 
As respostas apontam que a grande maioria concorda que existe na cultura da empresa em que 
trabalham a constância de questionamento de trabalho de colegas. Assim, à medida que os 
indivíduos de uma organização se conhecem, se relacionam e desenvolvem a confiança entre si, 
conseguem lidar melhor com os conflitos e ideias contraditórias. Dessa forma, enriquece-se o 
conhecimento (SUN; SCOTT, 2005).
Rede de Relacionamento
 Nota-se, que a maioria dos participantes discorda que procura quem está mais próximo 
ou que possui uma maior afinidade e não quem detém o maior conhecimento sobre o assunto, 
quando necessitam de ajuda a respeito de algum conhecimento de que precisam. Percebe-se, 
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também a tendência de discordar que desconhecem quem detém o conhecimento mais profundo a 
respeito de algum conhecimento do qual necessitam dentro da organização. Dessa forma, pode-se 
afirmar que a rede de relacionamento não atua como uma barreira à transferência do conhecimento 
nas empresas de base tecnológica. 
Nos últimos anos, as organizações desenvolveram especial interesse ao conhecimento. 
Tal interesse se deve à dificuldade que as organizações têm em identificar e saber onde está o 
conhecimento de que necessitam, para que possam utilizá-lo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 Outro ponto que merece destaque é que os entrevistados sabem exatamente quem na 
empresa detém o conhecimento específico de que necessitam; ao contrário do que Davenport e 
Prusak (2003) afirmam. Percebe-se que, dessa forma, a transferência do conhecimento pode ser 
obtida diretamente daquele que detém o conhecimento necessário para auxiliar.
Hierarquia      
 Os participantes tentem a concordar que a hierarquia não atua como uma barreira na 
transferência do conhecimento tácito dentro das empresas de base tecnológica e que permite que 
o conhecimento possa fluir independente da condição superior ou inferior ao cargo exercido dentro 
da organização. Para Chandler (1962), a estrutura abrange as linhas de autoridade e a comunicação 
entre os diferentes níveis hierárquicos e colaboradores da organização, e as informações e os dados 
que fluem por essas linhas de autoridade e comunicação (LEMOS, 2008). 
Mídia
 A mídia nas empresas de base tecnológica utilizada para a transferência do conhecimento é 
considerada “mídia rica”. A conversa pessoal é considerada o meio de comunicação mais rico, pois 
permite feedback mútuo e imediato, e a utilização de múltiplas formas de comunicação, como fala, 
gestos. A mensagem pode ser ajustada, esclarecida e reinterpretada instantaneamente (DAFT et al., 
1987).
 Os resultados apontam que a mídia não atua como barreira na transferência do 
conhecimento; ao contrário, ele é relevante para a promoção da transferência do conhecimento 
tácito nas empresas de base tecnológica. Meios de comunicação classificados como pouco ricos são 
mais apropriados para compartilhar informação ou conhecimento explícito (MURRAY; PEYREFITTE, 
2007).
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Reconhecimento e recompensas
 Davenport e Prusak (2003) defendem que a maioria das iniciativas de transferência de 
conhecimento são baseadas na premissa de que o conhecimento movimenta-se sem motivação, 
isto é, que as pessoas simplesmente compartilham o conhecimento, sem se preocupar com o 
que podem perder ou ganhar. Por outro lado, Disterer (2003) afirma que estratégias de incentivo 
e recompensas especiais desenvolvidas pela organização podem servir como motivação ao 
compartilhamento de conhecimento tácito.
 Mais recentemente, reforçando o que foi verificado, Joia (2006a) considera importante 
que a organização tenha um sistema para avaliação de desempenho, os quais considerem o 
compartilhamento do conhecimento, disposição em colaborar e compartilhar. As respostas dos 
entrevistados vêm corroborar as afirmações de todos esses autores, uma vez que se percebe que 
as empresas de base tecnológica valorizam e recompensam a transferência do conhecimento 
de acordo com os resultados obtidos por meio dessas variáveis. Percebe-se, também, que os 
entrevistados relatam que gostam de compartilhar o que sabem pelo simples fato de auxiliar os 
que precisam.
Treinamento
 Os resultados apontam que as empresas de base tecnológica participantes deste estudo 
não estão promovendo uma política de avaliação do conhecimento adquirido, necessário para o 
desenvolvimento das tarefas pertencentes a cada indivíduo, bem como promovendo treinamentos 
específicos para as funções. Percebe-se que o treinamento não atua como barreira. 
 Para Lemos (2008), “o treinamento é uma atividade estratégica que pode ser realizada 
de várias formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em 
priorizar a disseminação de conhecimento tácito”. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os 
treinamentos formais, como aulas e palestras, permitem a troca de conhecimento explícito. 
Esse tipo de treinamento é ministrado por instrutores ou através de sistemas de educação a 
distância e é adequado somente para transferência de conhecimento codificado, como regras e 
procedimentos (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 
Transmissão do conhecimento e armazenagem do conhecimento
 Pode-se notar, por meio da tendência de concordância dos entrevistados, que as 
estratégias das empresas de base tecnológica estão voltadas mais fortemente para a transferência 
do conhecimento tácito. Uma organização pode priorizar sua estratégia para a transferência do 
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conhecimento, estratégia que poderá ter como foco as pessoas ou o conhecimento codificado 
(HANSEN et al. 1999). Na primeira forma, a importância está no diálogo e na relação entre as 
pessoas, pois o conhecimento é compartilhado pelo contato pessoal (JOIA, 2007; HANSEN et al., 
1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  Por outro lado, quando estratégia de 
gestão do conhecimento da empresa está voltada para conhecimento explícito, a organização deve 
priorizar o investimento em tecnologia, sistema de gestão do conhecimento e armazenagem do 
conhecimento em uma base de dados, para poder ser acessado e utilizado por todos na organização 
(HANSEN et al., 1999).
Transferência do Conhecimento Tácito
 Destaque-se que junto com o questionário foi explicado o conceito de conhecimento tático 
e conhecimento explícito para que estas duas afirmações fossem respondidas corretamente pelos 
entrevistados. Percebe-se, a tendência em concordar que existe transferência do conhecimento 
tácito nas empresas de base tecnológica.
4.2 Análise fatorial exploratória
Na análise do modelo de mensuração, são verificadas a validade convergente, a validade 
discriminante e a confiabilidade dos constructos. A validade convergente garante que os indicadores 
de um constructo estão correlacionados o suficiente para medir o conceito latente; a validade 
discriminante verifica se os constructos medem efetivamente diferentes aspectos do fenômeno 
de interesse; já a confiabilidade revela a consistência das medidas em mensurar o conceito que 
pretendem medir. 
A fim de testar a validade convergente dos constructos, foi utilizado o critério proposto por de 
(FORNELL et al. 1981). Ele garante tal validade, caso a Variância Média Extraída - AVE, que indica o 
percentual médio de variância compartilhada entre o constructo latente e seus indicadores e varia 
de 0% a 100% (HAIR et al. 2009), seja superior a 50% (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 
40%, no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY et al. 1994). 
Para validade discriminante, foi utilizado o critério de (FORNELL et al. 1981), que garante a 
validade discriminante quando a variância extraída (AVE) de um constructo não for menor que 
a variância compartilhada desse constructo com os demais.   Para mensurar a confiabilidade 
dos constructos foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein’s (DG).  De acordo com 
TENENHAUS et al. 2005 os índices AC e DG devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de 
confiabilidade do constructo.
O método Bootstrap foi utilizado com a finalidade de se calcularem os intervalos de 
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confiança para os pesos do modelo de mensuração, fornecendo importantes informações sobre 
a variabilidade dos parâmetros estimados, provendo, assim, uma importante validação dos 
resultados.
Tabela 2 - Validação do Modelo de Mensuração
Modelo de 
Mensuração
Validação 
1 2 3 4
Itens de segunda 
ordem
          
Fatores 
Idiossincráticos
2     
Cultura 
Organizacional
3
Estrutura 
Organizacional
2
Estratégia de 
Transferência do 
Conhecimento
3
Itens de primeira 
ordem
          
Transferência do 
Conhecimento Tácito
2
Fonte: Dados da Pesquisa, 2015.
Considerando o modelo de mensuração, foram verificados os requisitos básicos para validade 
convergente, a validade discriminante, dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos, que 
estão apresentados na tabela 2. Dessa forma, pode-se verificar abaixo que:
•	 Todos os constructos apresentaram AC ou DG acima de 0,70.
•	 Todos os constructos foram unidimensionais, pois não apresentaram nenhum se-
gundo autovalor maior que 1;
•	 Todos os constructos apresentaram os AVEs superiores a 0,50, indicando validação 
convergente.
•	 Todas as variâncias compartilhadas, de todos os pares de construtos do modelo, 
foram inferiores às variâncias médias extraídas (AVEs) dos construtos comparados e 
com isso se obteve a validação discriminante.
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Tabela 3 - Modelo Estrutural
Variáveis
β I.C. [95%]* E.P.(β) Valor-p R2
Endógena Exógenas
Transferência do 
Conhecimento 
Tácito
Fatores Idiossincráticos 0,145
[-0,04; 
0,31]
0,082 0,079
0,181
Cultura Organizacional 0,139
[-0,06; 
0,32]
0,093 0,138
Estrutura Organizacional 0,035
[-0,14; 
0,22]
0,086 0,686
Estratégia de Transferência do Conhec. 0,182 [0,06; 0,29] 0,079 0,022
* Validação Bootstrap; GOF = 36,6%
Fonte: Dados da pesquisa, 2015.
 De acordo com os resultados apresentados na tabela 3 e ilustrados na Figura 2, para o 
modelo que considera como variável endógena (dependente) “Transferência do Conhecimento 
Tácito”, têm-se que: a) Houve uma influência significativa (p-valor=0,022) e positiva (β=0,182) da 
Estratégia de Transferência do Conhecimento sobre a Transferência do Conhecimento Tácito. Sendo 
assim, quanto maior a concordância com Estratégia de Transferência do Conhecimento, maior tende 
a ser a concordância com “Transferência do Conhecimento Tácito”, b) Não foi observada influência 
significativa dos “Fatores Idiossincráticos”, “Cultura Organizacional” e “Estratégia de Transferência 
do Conhecimento” sobre a “Transferência do Conhecimento Tácito”, c) Juntos, todos indicadores 
citados acima conseguem explicar 18,1% da variabilidade da Transferência do Conhecimento Tácito.
Figura 2 - Ilustração do modelo estrutural de transferência de conhecimento tácito de Lemos 
(2008)
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo deste trabalho foi analisar os fatores de transferência do conhecimento tácito 
em empresas de base tecnológica no estado de Minas Gerais.
Nas variáveis associadas ao “Fator Idiossincrático”, ficou evidenciado que nenhum deles 
atua como barreira para transferência do conhecimento. Existe tempo por parte dos entrevistados 
para compartilhar e transferir o seu conhecimento; a linguagem utilizada nas organizações é 
clara e entendida pelos funcionários; e existe confiança entre os funcionários para transferir o 
conhecimento que possuem. Destaque-se o fato referente à confiança, que ela não é estabelecida 
somente por afinidades dos envolvidos e não atua como base de troca, desdizendo a afirmação 
“só compartilho meu conhecimento com quem compartilha o seu conhecimento comigo”.
O estudo indica que as empresas de base tecnológica possuem uma estratégia de 
transferência do conhecimento definida, onde existe a valorização e o reconhecimento em 
relação à transferência do conhecimento. Percebeu-se que o treinamento realizado por elas é 
voltado para a transferência do conhecimento tácito mas destaca-se a falta de uma política de 
avaliação para medição se o conhecimento realmente foi adquirido por seus funcionários. Para a 
transferência do conhecimento explícito, existe ferramentas de apoio para a formação, utilização 
e armazenagem de um banco do conhecimento. 
No fator estrutura organizacional a forma mais utilizada para a transferência do 
conhecimento é a conversa pessoal, telefone e e-mails, o que pode facilitar a transferência do 
conhecimento tácito, a hierarquia não atua como barreira para a transferência do conhecimento 
e existe uma rede de relacionamento entre os funcionários das empresas de base tecnológica. 
Destaca-se positivamente, a discordância dos entrevistados em utilizar memorandos, relatórios e 
afins como forma de adquirir conhecimento.
No fator cultura organizacional, as empresas de base tecnológica valorizam o conhecimento 
e privilegiam o conhecimento baseados em intuições, feelings e insights, desta forma não inibem 
a inovação e a criação. O poder é visto como barreira para a transferência do conhecimento. 
Como sugestão, as empresas podem adotar critérios para reduzir a cultura de conhecimento é 
poder, este critério deverá valorizar o uso do conhecimento e não sua propriedade. Existe um 
ambiente favorável ao questionamento dentro das empresas. Nota-se que os funcionários são 
reconhecidos pelo conhecimento que possuem e não pelo o que compartilham. Segundo Glazer, 
(1998), quanto mais utilizado o conhecimento de alguém, mais recompensado e reconhecido ele 
deveria ser. 
Como sugestão, as empresas de base tecnológicas devem alterar a forma de avaliação de 
desempenho dos seus colaboradores criando itens para valorizar o conhecimento compartilhado, 
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desta forma, este conhecimento irá fluir melhor dentro das organizações.
Acredita-se que, no âmbito acadêmico, as conclusões obtidas neste estudo poderão contribuir 
para o enriquecimento das pesquisas em gestão do conhecimento e transferência de conhecimento 
tácito. A presente pesquisa forneceu evidências para identificar alguns fatores relevantes e 
presentes, relativos à transferência de conhecimento tácito nas empresas de base tecnológica. 
Como limitação destacam-se que em levantamentos realizados pela internet não permite que 
haja um controle adequado das unidades amostrais da pesquisa pelo pesquisador (MALHOTRA, 
2006). Além disso, pelo fato de ser um questionário auto administrado, o pesquisador não sabe se 
o questionário será respondido, quem o responderá e até mesmo se o entrevistado responderá ao 
questionário mais de uma vez (MALHOTRA, 2006). Por último, esse tipo de questionário possui a 
desvantagem de não haver ninguém para esclarecer algo ao entrevistado, apesar de sua ausência 
eliminar uma fonte de distorção.
Por fim, podem-se promover estudos em relação à estratégia de transferência do conhecimento 
das empresas separadamente dos demais fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito 
e pesquisar como esta estratégia influencia esses fatores, no tocante à transferência desse tipo de 
conhecimento.
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